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Industri rokok pada tahun 1997 menghasilkan devisa 268,2 juta dolar AS 
dan pemasukan cukai/pajak sebesar Rp. 5,8 triliun, pada tahun 1998 menghasilkan 
devisa dari ekspor 135,4 juta dolar AS. dan perolehan dari cukai meningkat 
menjadi Rp. 7,4 triliun. Bahkan, target sumbangan dari cukai/pajak rokok yang 
masuk APBN pada tahun 1999 dinaikkan menjadi 12,5 triliun. Target ini bukan 
saja menjadi tantangan bagi industri rokok, namun bagi sumberdaya manusia 
(SDM) didalam perusahaan yang bergerak dalam industri rokok tersebut. 
Peraturan Pemerintah (PP) nomor 81 tahun 1999 tanggal 5 Oktober 1999 
tentang pengamanan rokok bagi kesehatan yang menyangkut berbagai hal 
meliputi pembatasan kadar kandungan nikotin dan tar rokok, persyaratan iklan 
dan promosi rokok, serta penetapan kawasan tanpa rokok akan mengakibatkan 
perubahan lingkungan bisnis yang menuntut perubahan kemampuan SDM untuk 
menyesuaikan diri dengan perubahan liigkungannya. Dengan demikian 
perubahan kemampuan SDM mulai dari aspek penyediaan bahan baku hingga 
proses pabrikasi mutlak dibutuhkan. Dari aspek penyediaan bahan baku menjadi 
tantangan yang senus, dimana rekayasa teknologi untuk memenuhi bahan baku 
sesuai dengan kadar tar dan nikotin rokok, sementara ini dipahami oleh petani 
yang masih menggunakan sistem tradisional dengan mengandalkan perubahan 
cuaca untuk standarisasi kadar nikotin. Bahkan selama ini diyakini oleh petani 
bahwa tembakau yang bermutu tinggi selalu dikaitkan dengan kandungan nikotin 
tinggi. Hal ini menuntut perubahan cara berpikir, sikap mental dan aktivitas 
budidaya tanaman. 
Dalam bidang pabrikasi, akibat dari program kampanye anti rokok , 
penyiapan SDM, penyediaan teknologi clan peralatan, menimbulkan perlunya 
investasi peralatan untuk pengendalii ataupun pengujian kadar nikotin dan tar 
rokok. Kesemuanya tidak terlepas dari kesiapan dan kemampuan SDM. Fakta 
menunjukan hampir 96% dari seluruh produksi rokok kretek nasional baik Sigaret 
Kretek Mesin (SKM) maupun Sigaret Kretek Tangan (SKT) tergolong memiliki 
kadar tar dan nikotin yang tinggi. Bahkan apabila ditinjau dari aspek penguasaan 
teknologi dan investasi peralatan pabrik mayoritas belum memadai untuk 
memenuhi standar rokok yang ditentukan oleh World Health Organization 
(WHO) yang mengacu pada standar rokok putih. Oleh sebab itu upaya 
peningkatan kualitas manusia sebagai tujuan dan sasaran PT. Nojorono Tobacco 
melalui pengembangan sumberdaya manusia (PSDM) sangatlah tepat untuk 
mencapai keunggulan kompetitif. 
Faktor-faktor PSDM beragam sesuai dengan kondisi perusahaan, kondisi 
lingkungan, dan sumberdaya yang dimiliki dalam perusahaan. Dan hasil observasi 
pendahuluan ditemukan beberapa faktor penghambat di PT. Nojorono seperti 
karyawan dalam melaksanakan pekejaan cenderung merasa bahwa apa yang 
selama ini dikerjakan adalah sudah baik, dengan demikian ketika ada perubahan 
dalam pekejaan, karyawan menganggap bahwa perubahan itu suatu pekejaan 
tambahan dan  ban^. Selanjutnya, rendahnya disiplin kerja, kreatifitas dan 
motivasi. Di pihak lain, banyaknya karyawan yang tingkat pendidikannya masih 
rendah mengakibatkan sulitnya untuk melakukan penyesuaian terhadap perubahan 
teknologi dan informasi. 
Komposisi pendidikan karyawan bulanan sebanyak 385 orang, yaitu 
tingkat pimpinan yang berpendidikan SMA 2 orang (20%), tingkat kepala bagian 
8 orang (30,76%), tingkat kepala unit 13 orang, (36,l I%), tingkat kepala seksi 22 
orang (35%), yang berpendidikan SMA kebawah sebanyak 294 orang (76,36%). 
Melihat komposisi tersebut di atas diduga akan berpengaruh terhadap kinerja 
karyawan yang pada akhimya menjadi kendala dalam PSDM. Selain itu, 
perencanaan pelatihan karyawan yang kurang memadai, ha1 ini dapat dilihat dari 
setiap pelatihan untuk satu materi, peserta diambil dari setiap karyawan pada 
semua level jabatan. Sarana dan fasilitas kerja yang tersedia belum secara optimal 
digunakan, ha1 ini ditunjukkan oleh masih adanya mesin produksi yang tidak 
dipakai dan banyaknya sisa tembakau yang masih berserakan. 
Rekrutmen karyawan yang diterapkan masih mempertimbangkan unsur 
kekeluargaan. Penentuan karir karyawan tergantung pimpinan puncak, sehingga 
karyawan tidak mengetahui kapan karyawan dapat menduduki karir yang 
disediakan perusahaan. Di pihak lain, kompensasi yang selama ini dijalankan 
perusahaan terbatas pada pengupahan, Tunjangan Hari Raya (THR), tunjangan 
jabatan, sedangkan kompensasi lain seperti pengakuan, penghargaan, dan bonus 
pemah diberikan hanya kepada karyawan yang telah beke rja lama dan berprestasi. 
Bagi PT. Nojorono Tobacco, kondisi yang demikian perlu diantisipasi 
dengan cara pembenahan faktor-faktor yang menjadi kendala dalam pencapaian 
tujuan perusahaan. Atas dasar pertimbangan tersebut, maka dalam penerapannya 
kecil kemungkinan untuk membenahi faktor mana dalam PSDM yang harus 
didahulukan, untuk selanjutnya menentukan altematif strategi yang tepat dan 
terarah. Dengan demikian, perumusan masalah dalam geladikarya ini mencoba 
melihat faktor-faktor apa saja dalam PSDM, faktor-faktor apa saja yang dominan 
dalam PSDM, serta bagaimana menentukan prioritas strategi PSDM yang tepat 
dan terarah. 
Dengan demikian tujuan dari penelitianlgeladikarya adalah 
mengidentifikasi faktor-faktor dalam PSDM serta menentukan prioritas strategi 
sesuai dengan kebutuhan dan kondisi perusahan. Sedangkan manfaat geladikarya 
adalah sebagai bahan informasi kepada manajemen PT. Nojorono dalam 
menentukan prioritas PSDM dan untuk meningkatkan pemahaman lebih lanjut 
bagi peneliti. Untuk memudahkan dan mengfokuskan pelaksanaan penelitian ini, 
peneliti menetapkan ruang lingkup geladikarya hanya mengenai PSDM dalam 
upaya peningkatan kualitas SDM di PT. Nojorono Tobacco Kudus. Hal ini 
dilakukan untuk memberikan fokus perhatian terhadap penentuan prioritas 
strategi. 
Metode penelitian geladikarya dengan menggunakan identifikasi kondisi 
PSDM yaitu untuk menemukan faktor-faktor yang menjadi kekuatan dan 
kelemahan serta peluang dan ancaman melalui diskusi d m  wawancara dengan 
pimpinan pada tingkat manajemen yang dapat mewakili otentisitas situasi yang 
dihadapi dan hasilnya dikonsultasikan dengan pimpinan perusahaan. 
Berdasarkan hasil identifikasi dan kajian terhadap identifikasi kondisi 
PSDM, diformulasikan strategi yang merupakan matrik perpaduan SWOT yaitu 
dengan memadukan S-0 (strength-oporfunities), W-0 (weaknesses-oportunities), 
S-T (strength-threats), W-T (weaknesses-threats). Strategi tersebut adalah untuk 
S - 0  meliputi optimalisasi penggunaan sarana dan fasilitas kerja, pengendalian dan 
evaluasi SDM. Strategi W - 0  : pengembangan pendidikan dan pelatihan, 
kerjasama dengan lembaga pendidikan. Strategi S-T : optimalisasi sumberdaya 
perusahaan. Strategi W-T : pengembangan karir dan promosi, pelaksanaan 
kompensasi, serta rekmtmen karyawan. 
Dari perpaduan strategi yang dihasilkan melalui diskusi dengan pimpinan 
pada tingkat manajemen ditentukan dan ditetapkan 5 (lima) strategi yang akan dan 
sedang dilakukan sesuai dengan kernampuan perusahaan. Strategi tersebut 
selanjutnya dipergunakan kedalam hierarki PSDM. Komponen strategi tersebut 
meliputi (1) Pelaksanaan rekrutmen dan seleksi karyawan, yakni upaya untuk 
mendapatkan karyawan yang sesuai dengan kualifikasi yang dibutuhkan 
pemsahaan. (2) Optimalisasi penggunaan sarana dan fasilitas kerja, yakni upaya 
untuk mengoptimalkan penggunaan sarana dan fasilitas kerja yang tersedia. (3) 
Pengembangan program pendidikan dan pelatihan, yakni upaya untuk 
mengarahkan program pendidikan dan pelatihan yang tepat dan terarah (4) 
Perbaikan kompensasi, yakni upaya untuk memotivasi karyawan, memberikan 
kepuasan kerja, sehingga dapat meningkatkan kualitas kerja. (5) Merencanakan 
dan menciptakan pengembangan karir, yakni upaya yang dilakukan perusahaan 
untuk mengatasi tingkat kejenuhan karyawan dan perbaikan sistem kerja. 
Sedangkan untuk faktor yang dipertimbangkan untuk pemilihan komponen 
altematif strategi adalah ketersediaan SDM, sarana dan fasilitas kerja, rekrutmen 
karyawan, pelatihan karyawan, pengembangan karir. 
Berdasarkan hasil Proses Hierarki Analisis (PHA) (Lampiran 3.) diperoleh 
bobot dan prioritas dalam PSDM yaitu (1) Pelatihan karyawan (0,268), ha1 ini 
didasari karena dalam PSDM faktor pelatihan mempakan tuntutan mutlak untuk 
mengantisipasi perubahan yang te rjadi, maka pemsahaan perlu menyiapkan SDM 
untuk menciptakan tenaga kerja yang profesional. (2) Rekmtmen karyawan 
(0,249), ha1 ini didasari oleh kurangnya ketersediaan SDM yang berkualitas di 
pemsahaan, sehingga pemsahaan berupaya mencari tenaga kerja yang sesuai 
dengan kualifikasi pemsahaan, (3) Ketersediaan SDM, faktor ini mendasari oleh 
tersedianya SDM yang dimiliki perusahaan kurang mendukung dalam PSDM. (4) 
pengembangan karir (0,169), merupakan upaya untuk mengantisipasi tingkat 
kejenuhan dan meningkatkan produktifitas karyawan. (5) Sarana dan fasilitas 
ke rja (0,079), faktor ini mempunyai bobot yang kecil, namun faktor ini masih ada 
pengaruhnya dalam PSDM. 
Peranan aktor yang mempunyai peran dalam PSDM adalah pihak 
pimpinan pemsahaan (0,405), hal ini berkaitan dengan penentu arah dan kebijakan 
pemsahaan, serikat pekerja (0,254) untuk mengkomunikasikan setiap arah dan 
kebijakan yang diterapkan perusahaan, karyawan (0,144), ha1 ini berkaitan dengan 
tingkat keterlibatan langsung karyawan sebagai sasaran utama dalam PSDM, 
instansi pemerintah yang diwakili oleh DEPNAKER (0,128) yang berperan dalam 
penyiapan dan ketersediaan SDM yang berkualitas untuk didistribusikan kepada 
pengguna tenaga kerja, PPRK (0,068), sebagai salah satu wadah organisasi 
industri rokok di Kudus untuk menjembatani komunikasi, tukar pengalaman 
antara pemsahaan rokok dibawah naungannya. 
Apabila dikaitkan dengan tujuan, maka peningkatan produktifitas 
perusahaan (0,251) mempunyai bobot dan prioritas pertarna. Hal ini sangat terkait 
dengan ketersediaan SDM yang mempunyai produktifitas tinggi sehingga 
mendukung terciptanya produktifitas perusahaan. Peningkatan kinerja karyawan 
(0,213) yang akan mendukung produktifitas perusahaan. Pengembangan sistem 
karir (0,197) untuk mengantisipasi tingkat kejenuhan dan meningkatkan 
produktifitas karyawan. Peningkatan efisiensi biaya dan sumberdaya perusahaan 
(0,19), ha1 ini terkait dengan banyaknya sumberdaya perusahaan yang belum 
dipergunakan dan dialokasikan secara maksimal, sehingga ha1 ini membutuhkan 
biaya pemeliharaan. Pengembangan sistem rekrutmen (0,149), tujuan ini didasari 
oleh kurangnya ketersediaan SDM yang berkualitas, sehingga perusahaan merasa 
perlu merekrut tenaga kerja dari lux. 
Dari hasil penelitian PSDM, setidaknya ada tiga altematif strategi (1) 
Pengembangan program pendidikan dan pelatihan (0,283), komponen ini 
dipengaruhi oleh faktor rendahnya etos kerja, kreatifitas, motivasi yang 
disebabkan oleh kurangnya wawasan, pengetahuan, sikap mental. Untuk itu 
pengembangan program pendidikan dan pelatihan tersebut sebagai upaya 
mengarahkan program yang menekankan pada pendidikan dan pelatihan 
karyawan, dapat dilakukan dengan mengevaluasi program yang meliputi aspek 
materi, instruktur, metoda, peserta. 
Dari aspek materi dan peserta dapat dipadukan yaitu dengan melakukan 
penyesuaian terhadap kesenjangan kemampuan, hal ini dapat diketahui apabila 
manajertkabag SDM mempunyai daftar prestasi ke rja keryawan serta melakukan 
survai kebutuhan pelatihan terhadap karyawan. Untuk karyawan tingkat pelaksana 
yaitu dengan diklat dalam pekerjaan (on the job Painning) seperti bentuk 
penugasan langsung oleh pegawai lama yang berpengalaman kepada pegawai 
barultidak berpengalaman melalui transfer pengetahuan dan ketrampilan, dengan 
demikian karyawan benar-benar dihadapkan pada kondisi kerja nyata sambil 
memecahkan persoalan dalam pekerjaannya. 
Sedangkan untuk level menengah keatas, karena pendidikan dan pelatihan 
lebih menekankan pada wawasan, maka pelatihan diluar pekerjaan (off the job 
Painning) sangat diperlukan. Pada tingkat ini kebutuhan instruktur sangat 
dominan, sehingga perusahaan dapat beke rjasama dengan lembaga PSDM diluar 
perusahaan untuk memberikan pelatihan diperusahaan atau perusahaan 
mengirimkan tenaga ke rjanya setiap ada pelatihan diluar perusahaan 
Kegiatan lain pada level strategi adalah perbaikan kompensasi (0,218) 
yaitu dengan mencarikan pedoman yang dapat mendukung pemberian 
kompensasi yang adil. Keadilan kompensasi dapat didasarkan melalui standar 
jenjang pendidikan dan senioritas, jenis pekerjaan, tingkat pekerjaan. Bentuk- 
bentuk konpensasi yang dapat diuekomendasikan yaitu pemberian insentif 
karyawan yang memenuhi target prestasi tertentu, peningkatan gaji berdasarkan 
prestasi. Sedangkan untuk penghargaan lain untuk memotivasi karyawan lainnya 
dapat kiranya digunakan media informasi sehingga karyawan lain mengetahui dan 
termotivasi. 
Kegiatan lain pada level merencanakan dan menciptakan pengembangan 
karir (0,215), level kegiatan strategi yang dapat direkomendasikan yaitu dengan 
cara melakukan mutasi dan promosi secara periodik mengingat skala usaha yang 
memungkinkan dalam perusahaan. Mutasi dapat dilakukan dengan cara 
penugasan mereka yang akan dipromosikan untuk bergabung pada bagian tertentu 
secara bergantian tanpa hams menjadi kepala bagian atau dengan cara melakukan 
mutasi untuk mempersiapkan promosi dapat dilakukan dengan cara karyawan 
ditempatkan pada suatu bagian untuk sekedar mengetahui masalah yang ada pada 
suatu pekerjaan tertentu, sehingga penguasaan masalah pekerjaan dapat 
dievaluasi. 
Dalam penelitian ini dapat disimpulkan bahwa faktor-faktor yang dominan 
dalam PSDM adalah: (1) Pelatihan karyawan, (2) Rekrutmen karyawan, (3) 
Ketersediaan SDM, (4) Pengembangan karir, (5) Sarana dan fasilitas kerja. 
Sedangkan aktor yang mempunyai peran adalah (1) Pimpinan pemsahaan, (2) 
Serikat pekerja, (3) Karyawan, (4) Departemen Tenaga Kerja (DEPNAKER) (5) 
Persatuan P e ~ s ~ h a a n  Rokok Kudus (PPRK). Dari faktor dan aktor yang 
mendukung tercapainya PSDM, setidaknya ada tiga strategi yang 
direkomendasikan yang mempunyai prioritas tertinggi (1) Pengembangan 
program pendidikan dan pelatihan karyawan, (2) perbaikan kompensasi, (3) 
Merencanakan dan menciptakan pengembangan karir. Sedangkan untuk kedua 
strategi berikutnya dapat dilaksanakan pada masa yang akan datang, apabila 
ketiga strategi yang direkomendasikan belum memenuhi tujuan pemsahaan. 
Kepada perusahaan dissrankan; (1) melaksanakan program pendidikan 
dan pelatihan Achievement Motivation Trainning (AMT) untuk menciptakan sikap 
mental baru dan meningkatkan motivasi karyawan untuk berubah, melakukan 
penyadaran bahwa selama ini yang dikerjakan belum optimal. Melakukan 
pelatihan dalam pekerjaan (on the Job Trainning) disamping melakukan pelatihan 
diluar pekerjaan (off the job trainning), serta pengiriman karyawan ke luar 
perusahaan, (2) mengoptimalkan peran Litbang (R&D) bersama dengan lembaga 
Perguruan Tiggi  (PT) dan lembaga penelitian. 
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1. PENDAHULUAN 
A. Latar Belakang 
Proses globalisasi yang sedang berlangsung saat ini cenderung 
memberikan keleluasaan mengalirnya arus informasi dan teknologi serta 
bergeraknya sumberdaya manusia (SDM) dari suatu negara ke negara lain. Era 
globalisasi ini sekaligus memberikan pelajaran bagi kita untuk mengantisipasinya 
dengan merubah keunggulan komparatif menjadi keunggulan kompetitif Selain 
itu proses globalisasi akan mempengaruhi perubahan lingkungan bisnis. 
Industri rokok pada tahun 1997 menghasilkan dari devisa 268,2 juta dolar 
AS dan pemasukan cukailpajak sebesar Rp. 5,8 triliun, sedangkan pada tahun 
1998 menghasilkan devisa dari hasil ekspor 135,4 juta dolar AS, serta perolehan 
dari cukai meningkat menjadi Rp. 7,4 triliun, dipihak lain target sumbangan dari 
cukai rokok yang masuk APBN pada tahun 1999 dinaikkan menjadi Rp. 12,s 
triliun. 
Peraturan Pemerintah (PP) nomor 81 tahun 1999 tanggal 5 oktober tentang 
pengamanan rokok bagi kesehatan meliputi pembatasan kadar kandungan nikotin 
dan tar rokok, persyaratan iklan dan promosi rokok, serta penetapan kawasan 
tanpa rokok akan mengakibatkan pembahan lingkungan bisnis yang menuntut 
pembahan kemampuan SDM untuk menyesuaikan diri dengan lingkungan bisnis 
melalui perubahan sikap dan perilaku, sehingga sasaran perubahan cara berpikir 
dan bertindak merupakan tuntutan SDM untuk berkompetisi, baik di tingkat lokal, 
regional, dan internasional. 
Perubahan SDM mulai dari aspek penyediaan bahan baku hingga proses 
pabrikasi, dari aspek penyediaan bahan baku terkait dengan sumberdaya petani 
yang masih menggunakan sistem tradisional dengan mengandalkan perubahan 
cuaca untuk standarisasi kadar nikotin. Bahkan selama ini diyakini para petani 
tembakau bermutu tinggi selalu dikaitkan dengan kandungan nikotin tinggi, ha1 ini 
menuntut perubahan cara berpikir, sikap mental dan aktivitas budidaya tanaman. 
Dalam bidang pabrikasi, akibat dari program kampanye anti rokok dan 
peraturan pemerintah, penyiapan SDM, penyediaan teknologi dan peralatan, 
terutama perlunya investasi peralatan untuk pengendalian ataupun pengujian 
kadar nikotin dan tar rokok. Menurut laporan tahunan PT. Nojorono menunjukan 
hampir 96% dari seluruh produksi kretek nasional baik Sigaret Kretek Mesin 
(SKM) maupun Sigaret Kretek Tangan (SKT) tergolong memiliki kadar tar dan 
nikotin yang tinggi. Bahkan apabila ditinjau dari aspek penguasaan teknologi dan 
investasi peralatan pabrik mayoritas belum memadai untuk memenuhi standar 
rokok yang ditentukan oleh World Health Organization (WHO) yang mengacu 
pada standar rokok putih. 
Faktor-faktor PSDM beragam sesuai dengan kondisi perusahaan, kondisi 
lingkungan, dan sumberdaya yang dimiliki dalam perusahaan. Dari hasil observasi 
pendahuluan ditemukan beberapa faktor penghambat di PT. Nojorono seperti 
karyawan dalam melaksanakan pekerjaan cenderung merasa bahwa apa yang 
selama ini dikerjakan adalah sudah baik, dengan dernikian ketika ada perubahan 
dalam pekerjaan, karyawan menganggap bahwa perubahan itu suatu peke jaan 
tambahan dan baru. Selanjutnya, rendahnya disiplin kerja, kreatifitas dan 
motivasi terutama disebabkan kurangnya perusahaan memberikan ~erhatian 
terhadap karyawan. Di pihak lain, banyaknya karyawan yang tingkat 
pendidikannya masih rendah mengakibatkan sulitnya untuk melakukan 
penyesuaian terhadap perubahan yang diakibatkan oleh pembahan teknologi dan 
informasi memerlukan waktu relatif lama. 
Komposisi pendidikan karyawan bulanan sebanyak 385 orang, yaitu 
tingkat pimpinan yang berpendidikan SMA 2 orang (20%), tingkat kepala bagian 
8 orang (30,76%), tingkat kepala unit 13 orang, (36,11%), tingkat kepala seksi 22 
orang (35%), yang berpendidikan SMA kebawah sebanyak 294 orang (76,36%). 
Melihat komposisi tersebut di atas diduga akan berpengaruh terhadap kineja 
karyawan yang pada akhirnya menjadi kendala dalam PSDM. Selain itu, 
perencanaan pelatihan karyawan yang kurang memadai, ha1 ini dapat dilihat dari 
setiap pelatihan untuk satu materi, peserta diambil dari setiap karyawan pada 
semua level jabatan. Sarana dan fasilitas kerja yang tersedia belum secara optimal 
digunakan, ha1 ini ditunjukkan oleh masih adanya mesin produksi yang tidak 
dipakai dan banyaknya sisa tembakau yang masih berserakan. 
Sistem rekrutmen karyawan yang diterapkan masih mempertimbangkan 
unsur kekeluargaan. Penentuan karir karyawan tergantung pimpinan puncak, 
sehingga karyawan tidak mengetahui kapan karyawan dapat menduduki karir 
yang disediakan pemsahaan. Di pihak lain, kompensasi yang selama ini 
dijalankan perusahaan terbatas pada pengupahan, Tunjangan Hari Raya (THR), 
tunjangan jabatan, sedangkan kompensasi lain seperti pengakuan, penghargaan, 
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dan bonus pernah diberikan hanya kepada karyawan yang telah bekerja lama dan 
berprestasi. 
Bagi PT. Nojorono Tobacco yang bergerak dalam industri rokok, kondisi 
yang demikian perlu diantisipasi dengan cara pembenahan faktor-faktor yang 
menjadi kendala dan penghambat dalam pencapaian tujuan perusahaan, salah 
satunya adalah pengembangan dan peningkatan kemampuan SDM untuk 
menciptakan nilai tambah yang memungkinkan terjadinya keunggulan kompetitif. 
Dengan PSDM diharapkan perusahaan akan lebih profesional, efektif dan efisien 
serta akan memiliki tingkat produktivitas yang optimal. 
Untuk mewujudkan PSDM tersebut, maka dalam perumusannya perlu 
memperhatikan beberapa faktor PSDM, sehingga dalam penerapannya 
diperlukan suatu prioritas mengenai faktor mana dalam PSDM yang hams 
didahulukan, untuk selanjutnya diformulasikan strategi yang tepat dan terarah 
dalam PSDM. 
B. Perumusan Masalah 
Berdasarkan uraian di atas, PT. Nojorono Tobacco dalam mengantisipasi 
perubahan yang tengah terjadi, berusaha untuk mengoptimalkan kemampuan 
SDM yang dimilikinya. Sehubungan dengan itu, manajemen dituntut memiliki 
kemampuan untuk mengelola SDM yang dimilikinya. Dalam rangka 
mengidentifikasi faktor-faktor PSDM, maka dirumuskan beberapa permasalahan 
sebagai berikut : 
1. Faktor-faktor apa saja dalam PSDM ? 
2. Faktor-faktor apa saja yang dominan dalam PSDM ? 
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3. Bagaimana menentukan prioritas strategi PSDM yang tepat dan terarah ? 
C. Tujuan Geladikaqa 
Tujuan geladikarya ini adalah sebagai berikut : 
1. Mengidentifikasi faktor-faktor dalam PSDM di PT. Nojorono Tobacco, 
Kudus Jawa Tengah. 
2. Menentukan prioritas strategi PSDM sesuai dengan kebutuhan dan kondisi 
perusahaan. 
D. Manfaat Geladikarya 
Adapun manfaat geladikarya ini bagi perusahaan adalah sebagai bahan 
informasi kepada manajemen PT. Nojorono dalam pengambilan keputusan untuk 
menentukan prioritas PSDM. Hal tersebut dapat dilakukan dengan dengan cara: 
(a) memperbaiki dan memperkuat faktor-fiktor yang masih lemah dan (b) 
menerapkan strategi pengembangan sumberdaya manusia sesuai dengan prioritas. 
Sedangkan bagi penulis, geladikarya ini untuk meningkatkan pemahaman lebih 
lanjut tentang terhadap PSDM. 
E. Ruang Lingkup 
Lingkup geladikarya ini dibatasi mengenai PSDM dalam upaya 
peningkatan kualitas SDM di PT. Nojorono Tobacco Kudus. Hal ini dilakukan 
agar dapat memudahkan dan memberikan fokus perhatian terhadap penentuan 
prioritas strategi PSDM. 
A. Kerangka Teoritis 
1. Pengembangan Sumberdaya Manusia 
Dessler (1995), menyebutkan bahwa pengembangan manajemen adalah 
upaya untuk meningkatkan prestasi manajemen pada saat sekarang atau dimasa 
depan memberikan pengetahuan, merubah sikap, atau meningkatkan ketrampilan. 
Notoadmodjo (1992) menyatakan bahwa yang dimaksud dengan pengembangan 
sumberdaya manusia (PSDM) secara makro adalah suatu proses peningkatan 
kualitas atau kemampuan manusia dalam rangka mencapai tujuan pembangunan 
bangsa. Proses peningkatan yang dimaksud merupakan perencanaan, 
pengembangan, dan pengelolaan sumberdaya manusia. Sedangkan secara mikro 
pengembangan sumberdaya manusia adalah suatu proses perencanaan, 
pendidikan, pelatihan, dan pengelolaan tenaga kerja. 
Swasono dan Sulistyaningsih (1993), menyatakan bahwa PSDM manusia 
merupakan arti sempit dari pembangunan manusia, dimana didalamnya termasuk 
pendidikan, latihan kerja, kesehatan dan pengembangan fisik manusia. kegiatan 
untuk menghasilkan sumberdaya manusia (SDM) terampil melalui pendidikan dan 
pelatihan, juga mencakup upaya untuk memanfaatkan SDM yang ada. 
PSDM menjadi sangat penting mengingat manusia sebagai individu 
maupun sebagai mahluk sosial mempunyai berbagai macam kebutuhan, baik 
kebutuhan material (kebendaan) maupun kebutuhan non material. Kedua jenis 
kebutuhan ini hams dipenuhi untuk memelihara SDM sebagai aset utama 
perusahaan. 
Perlunya PSDM memperhatikan faktor-faktor yang berpengamh, baik dari 
dalam organisasi maupun dari luar organisasi yang bersangkutan (internal dan 
eksternal). Faktor-faktor internal mencakup keseluruhan kehidupan organsasi 
yang dapat dikendalikan baik oleh pimpinan maupun oleh anggota organisasi 
yang meliputi visi, misi dan tujuan organisasi, strategi pencapaian tujuan. Faktor 
eksternal merupakan faktor lingkungan organisasi meliputi kebijakan pemerintah, 
sosial budaya masyarakat, perkembangan ilmu pengetahuan dan teknologi 
(Notoadmodjo, 1992). 
1.1. Pendidikan dan Pelatihan 
Pelatihan mempakan penciptaan suatu lingkungan dimana para karyawan 
dapat memperoleh atau mempelajari sikap, kemampuan, keahlian, pengetahuan, 
dan perilaku yang spesifik yang berkaitan dengan pekerjaan. Pendidikan dan 
pelatihan merupakan langkah akhir dalam upaya menjamin bahwa karyawan 
memiliki pengetahuan dan ketrampilan yang diperlukan untuk melaksanakan 
pekerjaan (Dharma, 1995). Scon dalam Moekijat (1991) merumuskan bahwa : 
Pelatihan adalah ilmu pengetahuan perilaku suatu kegiatan lini dan staf yang 
tujuamya adalah mengembangkan kemampuan individu dalam personal didalam 
organisasi dan meningkatkan kepemimpinan dalam konteks lingkungan organisasi 
secara keselumhan. 
Di lain pihak Moekijat (1991) menyebutkan bahwa tujuan umum pelatihan 
adalah : 
a. Untuk mengembangkan keahlian, sehingga pekerjaan dapat diselesaikan 
dengan lebih cepat dan lebih efektif. 
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b. Untuk mengembangkan sikap, sehingga menimbulkan kemauan, kerjasama, 
dengan teman-teman pegawai dan pimpinan operasional. 
Sedangkan Nitisemito (1991), menyebutkan bahwa untuk melaksanakan pelatihan 
tidak dapat ditunjukkan secara tegas mana yang paling baik. Hal ini disebabkan 
masing-masing cara tersebut mempunyai kelebihan dan kelemahan. Disamping itu 
suatu cara pelatihan tertentu mungkin cocok untuk mendapatkan 
kemampuanflcesimpulan tertentu, tetapi tidak kurangkocok untuk yang lain. 
Beberapa caralsistem pelatihan adalah : 
a. Sistem magang 
b. Ceramahlkuliah 
c. Peragaan 
d. Bimbingan 
e. Latihan praktek 
f Diskusi 
Konsepsi pelatihan yang berlaku sekarang ini antara lain: bahwa perolehan 
pengetahuan tentang pokok persoalan oleh peserta mengarahkan pada tindakan, 
peserta mempelajari apa yang diajarkan penatar, tindakan perseorangan 
mendorong timbulnya perbaikan dalam pekerjaan dan pelatihan merupakan 
tanggungjawab lembaga pelatihan. 
Konsepsi baru yang ditawarkan oleh Lynton dan Pareek (1992) mengenai 
pelatihan adalah : 
a. Motivasi dan ketrampilan mengarah pada tindakan, ketrampilan yang 
diperoleh melalui praktek. 
b. Pelatihan adalah suatu kngsi yang rumit dari motivasi dan metoda pelatihan 
dan perilaku para penatar serta suasana umum dalam lembaga. 
c. Perbaikan dalam pekerjaan merupakan suatu kngsi yang rumit dari 
pengetahuan perorangan, norma kelompok kerja dan suasana umum 
organisasi. 
d. Pelatihan adalah tanggungjawab dari ketiga partner yaitu organisasi, peserta, 
dan lembaga. 
Notoadmodjo (1992), secara umum mengelompokkan metoda pendidikan 
dan pelatihan menjadi dua kelompok yaitu sebagai berikut : 
a. Pelatihan diluar pekerjaan (off the job side), pada umumnya metoda ini 
mempunyai dua teknik yaitu : 
1. Teknik presentasi informasi, antara lain ceramah biasa, teknik diskusi, 
teknik permodelan perilaku (behavior modeling), dan metoda kelompok T 
(Tgroup). 
2. Metoda-metoda simulasi mencakup simulator alat-alat, studi kasus, 
permainan peranan, dan teknik didalam keranjang. 
b. Pelatihan didalam pekerjaan (on the job side) 
Pelatihan ini berbentuk penugasan karyawan baru kepada pegawai 
lama/supervisor yang telah berpengalaman. Cara ini banyak memiliki keuntungan 
antara lain: sangat ekonomis, para pekerja dalam kondisi kerja yang sebenarnya, 
memberikan praktek aktif bagi peserta terhadap pengetahuan yang dipelajari serta 
peserta dapat belajar sambil berbuat dan dengan segera dapat mengetahui apakah 
peke qaan yang dilakukan benar atau salah. 
1.2. Sistem Kompensasi 
Hasibuan (1995) menyebutkan bahwa pemberian kompensasi yang dirasa 
adil dan layak bagi karyawan akan memberikan kepuasan kerja, sehingga dapat 
meningkatkan kualitas kerja yang baik dalam lingkungan pemsahaan yang pada 
akhirnya meningkatkan produktifitas pemsahaan. 
Efektivitas tenaga kerja dapat ditingkatkan seoptimal mungkin jika setiap 
pimpinan mempunyai tanggungiawab untuk memelihara dan membina SDM agar 
mereka bersedia memberikan sumbangan-sumbangan kepada pemsahaan secara 
optimal, sehingga tujuan pemsahaan dapat dicapai. Bentuk penghargaan 
(kompensasi) ini mencakup pengupahan dan penggajian serta bantuan kompensasi 
lainnya seperti tunjangan, hadiah, bonus dan lain-lain (Murtiningsih, 1993). 
Dalam kaitannya dengan masalah keadilan pemberian kompensasi, 
disebutkan bahwa ada 2 (dua) macam prinsip keadilan yang hams dipenuhi dalam 
sistem penggajian yaitu keadilan internal dan keadilan eksternal. Untuk keadilan 
internal dapat dicapai jika jenis pekerjaan yang mempunyai bobot yang sama 
memperoleh imbalan yang sama, dimana untuk memperoleh nilai dari suatu 
pekerjaan hams melalui evaluasi pekerjaan dan diserahkan sebelum persyaratan 
dari masing-masing pekerjaan (job spesification). Keadilan eksternal dapat dicapai 
jika tingkat gaji yang dibayarkan dapat bersaing dengan pasaran tenaga kerja 
dengan pemsahaan lain. 
1.3. Pengembangan Karir 
Karir adalah urutn-urutan posisi yang diduduki oleh seseorang selama 
jangka waktu hidupnya dalam pekejaan atau keseluruhan pekerjaan yang 
dilakukan dan jabatan yang di pangku seseorang dalam kehidupan kerja bagi 
banyak orang. 
Menurut Musonef (1996), yang dimaksud karir dalam manajemen 
kepegawaian adalah suatu sistem kepangkatan yang mempunyai tujuan untuk 
suatu lapangan pekerjaan sebagai lapangan pekerjaan satu-satunya dalam 
kehidupan seseorang. 
Menurut Mody dan Noe (1993) proses memilih sasaran karir dan jalur 
menuju sasaran disebut perencanaan karir. Perencanaan karir SDM bertitik tolak 
dari asumsi dasar bahwa seseorang yang mulai bekerja setelah penempatan dalam 
organisasi akan terus bekerja untuk organisasi tersebut selama masa aktif hingga 
masa pensiun. 
Manfaat pengembangan karir menurut Siagian (1987), antara lain : 
a. Pengembangan karir memberi petunjuk tentang siapa diantara para karyawan 
yang wajar, pantas untuk dipromosikan dimasa depan, sehingga penyediaan 
tenaga kerja dalam pemsahaan dapat lebih tejamin. 
b. Perhatian yang lebih besar dari bagian personalia terhadap pengembangan 
karir para anggota organisasi menumbuhkan loyalitas yang lebih tinggi. 
c. Didalam diri setiap orang masih terdapat kemampuan yang perlu 
dikembangkan agar berubah sifatnya dari proses menjadi kekuatan yang nyata. 
Dengan adanya sasaran karir yang jelas para karyawan terdorong untuk 
mengembangkan potensi untuk kemudian dibuktikan dalam pelaksanaan 
pekerjaan yang lebih efektif dan produktif. 
d. Perencanaan karir mendorong para karyawan untuk tumbuh dan berkembang 
tidak hanya secara mental intelektual akan tetapi juga didalam arti profesional. 
e. Perencanaan karir dapat mencegah penumpukkan karyawan yang terhalang 
karirnya hanya karena atasan mereka sadarltidak menghalangi. 
2. Manajemen Strategi 
Manajemen strategi adalah sejumlah keputusan dan tindakan yang 
berpengaruh pada penyusunan suatu strategi atau sejumlah strategi yang efektif 
untuk membantu pencapaian sasaran perusahaan. (Glueck and Jauch, 1994). 
Menurut pengertian ini manajemen strategik menekankan pada kemampuan 
perusahaan dalam ha1 ini kemampuan SDM untuk beradaptasi dengan lingkungan 
organisasinya, sehingga memberikan suatu reaksi yang cepat untuk merespon 
terhadap pembahan lingkungan yang tejadi. 
Menurut David (1997), manajemen strategi adalah ilmu atau seni dari 
formulasi, implementasi, dan evaluasi keputusan-keputusan secara uji silang yang 
menyebabkan sebuah organisasi mencapai tujuan-tujuannya. Secara umum 
strategi adalah proses dan hasil pengambilan keputusan oleh manajemen 
perusahaan didalam menentukan arah yang hams ditempuh perusahaan. 
(Dharmmesta, 1993). Untuk menentukan arah yang hams ditempuh perusahaan, 
perusahaan hams melihat faktor lingkungan internal dan eksternalnya. 
3. Analisis SWOT 
Analisis SWOT (Strengths, Weaknesses, Opporhcnities, Threats) 
merupakan salah satu alat bantu yang dapat di gunakan untuk mengembangkan 
strategi yang berlandaskan pada situasi lingkungan internal dan eksternal. 
Lingkungan adalah semua faktor yang berada disekeliling perusahaan 
yang mempengamhi kinerja perusahaan. Faktor ini diklasifikasikan sebagai faktor 
internal dan ekstemal perusahaan, yaitu hubungan antara organisasi dan 
masyarakat yang menciptakan dan mendukungnya. Di dalam masyarakat terdapat 
faktor berpengaruh kepada organisasi. 
Karim dan Handono (1999) menyebutkan bahwa, tujuan dari analisis 
lingkungan internal dimaksudkan untuk mengembangkan daftar kekuatan 
(Strenght) yang dapat dimanfaatkan oleh perusahaan, dan daftar kelemahan 
(weakness) yang hams diatasi oleh perusahaan. Strategi hams dikembangkan 
dengan memanfaatkan kekuatan internal dan untuk mengatasi kelemahan yang 
dimiliki perusahaan. Sedangkan tujuan analisis lingkungan eksternal adalah untuk 
mengembangkan suatu daftar peluang (opportunities) yang dapat dimanfaatkan 
perusahaan, dan daftar ancaman (threats) yang hams dihindari oleh perusahaan, 
akan tetapi daftar yang dibuat memuat faktor-faktor strategik yang mempengamhi 
lingkungan dimana perusahaan bergerak. Strategi yang dikembangkan h a s  
mampu memanfaatkan peluang-peluang yang ada dan menghindari ancaman- 
ancaman yang membahayakan perusahaan. 
Pembahan yang tejadi dalam lingkungan dunia usaha menuntut para 
pengusaha untuk beradaptasi terhadap perubahan lingkungan. Dalam 
mengantisipasi iklim ekonomi yang lebih besar dengan adanya WTO, AFTA 
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ditahun 2003, dan NAFTA ditahun 2020, pengusaha nasional perlu 
mempersiapkan kemampuan bersaing dengan cermat. Jika tidak ada persiapan 
terpadu, perubahan tatanan bisnis ini dapat membuat pengusaha Indonesia kalah 
bersaing dalam era globalisasi dan perdagangan bebas. Peranan manajer dalam 
perubahan lingkungan bisnis, menurut McCall (1993) dicirikan 6 karakteristik 1) 
kemampuan menerjemahkan tugas dan misi kedalam realita. 2)  kemampuan 
menyesuaikan SDM dengan tugas. 3) memiliki integritas dan kemampuan 
mengembangkan kemampuan mengembangkan kepercayaan. 4)  tetap tenang dan 
menyukai situasi yang tidak pasti. 5) sangat h a t  kesadaran diii (seIf-awareness). 
6 )  tetap stabil melakukan pembelajaran (learning) dan menyesuaikan diri 
(adaptability). Ciri-ciri manajer tersebut dapat membantu perusahaan dan 
sumberdaya yang dimiliki secara efektif menghadapai perubahan bisnis. 
Dengan mengetahui faktor-faktor lingkungan, maka dapat diformulasikan 
ke dalam strategi untuk dapat mengantisipasi perubahan, karena faktor tersebut 
dapat secara langsung atau tidak langsung mempengaruhi proses maupun hasil 
pengembangan sumberdaya manusia (PSDM). 
3.1. Faktor Lingkungan 
Faktor lingkungan terdiri dari faktor-faktor yang terdiri dari berbagai 
variabel, variabel-variabel yang sebagian besar tidak dapat dikendalikan 
(Uncontrollable) oleh perusahaan. Dengan demikian faktor-faktor tersebut diluar 
batas perusahaan dan sangat mempengaruhi tetapi perusahaan tidak mempunyai 
kemampuan untuk dapat mempengaruhi secara resiprokal, diantaranya : 
1) Kondisi Sosial Budaya. 
Faktor ini berkenaan hal-ha1 seperti kepercayaan, nilai-nilai, sikap, 
pandangan, dan pola atau gaya hidup yang berkembang dan terbentuk dari 
dinamika kebudayaan, ekologi, demografis, geografis, religius, pendidikan 
dan faktor-faktor etnis lainnya dimana perusahaan beroperasi. Faktor 
kondisi sosial budaya berpengaruh dalam PSDM. Keterpengaruhan faktor 
Kondisi sosial ini perlu diketahui dalam PSDM untuk mengukur seberapa 
besar pengaruhnya terhadap kualitas PSDM. 
2) Kebijakan Pemerintah. 
Faktor ini mempakan faktor instmmen yang dijadikan pedoman dan 
pengaturan pelaksanaan SDM, seperti ; 
a) Faktor Ekonomi 
Faktor ini mengacu pada variabel-variabel yang mempengaruhi arah 
kebijakan ekonomi dimana pemsahaan beroperasi. Variabel-variabel dari 
faktor ini antara lain : siklus ekonomi, tingkat inflasi, kebijakan moneter, 
fiskal, tingkat suku bunga, dan pertumbuhan ekonomi. Semakin faktor ini 
berpengamh maka pemsahaan perlu memelihara dan mempertahankan 
satuan kerja yang cakap dan mengurangi atau menekan biaya tenaga ke ja .  
b) Faktor Politik dan Hukum 
Faktor politik dan hukum menjadi pertimbangan yang semakin penting 
bagi pengambilan keputusan-keputusan dibidang SDM. Keputusan tentang 
pemutusan hubungan kerja (PHK) tidak bisa diambil sewenang-wenang 
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oleh perusahaan tanpa memperhatikan dampak terhadap stabilitas politik 
serta peraturan perundang-undangan dan kebijakan pemerintah baik pada 
tingkat nasional, propinsi, daerah yang menentukan beroperasinya suatu 
perusahaan. 
c) Faktor Teknologi 
Dampak dari faktor ini merancang kembali pendayagunaan SDM untuk 
mengikuti perkembangan operasi perusahaan akibat inovasi teknologi. 
Menurut Handoko (1987), untuk menghadapi tantangan-tantangan 
lingkungan itu, perusahaan dapat mengambil langkah-langkah sebagai berikut: 
1) Memonitor Lingkungan 
Perusahaan hams selalu mengamati perubahan-perubahan lingkungan yang 
tejadi. Informasi lingkungan perlu senantiasa dikumpulkan dari berbagai 
sumber untuk mengidentifikasi variabel-variabel lingkungan yang kritis bagi 
organisasi. 
2) Mengevaluasi Dampak dari Perubahan 
Atas dasar informasi perubahan lingkungan yang diperoleh, perusahaan 
menganalisa dampaknya terhadap organisasi sekarang dan diwaktu yang akan 
datang. 
3) Mengambil Tindakan-tindakan Proaktif 
Setelah perubahan-perubahan diidentifikasi dan dampaknya dievaluasi, 
perusahaan mengimplementasikan berbagai teknik dan pendekatan yang 
membantu perusahaan mencapai sasaran-sasaran yang ditetapkan. 
4) Mendapatkan dan Menganalisa Umpan Balik. 
Berbagai hasil kegiatan-kegiatan perusahaan selanjutnya mengevaluasi untuk 
mengetahui apakah sasaran-sasaran yang diinginkan tercapai. 
b. FaMor Organisasi 
Flippo (1993), Mendefinisikan organisasi sebagai suatu sistem yang 
menghubungkan sumberdaya-sumberdaya sehingga memungkinkan pencapaian 
tujuan dan sasaran tertentu. Sedangkan Gibson et,al. (1995) organisasi adalah 
kesatuan yang memungkinkan masyarakat mencapai suatu tujuan yang tidak dapat 
dicapai individu secara perseorangan. Dalam organisasi manusia berperan aktif 
dalam setiap kegiatan organisasi, manusia menjadi perencana, pelaku, penentu 
temjudnya tujuan dan sasaran perusahaan. 
Secara umum organisasi terdiri dari struktur dan proses bagi manajemen 
dalam melakukan PSDM yang dipengaruhi oleh keberadaan struktur dan proses 
yang terdapat dalam organisasi untuk mencapai tujuan dan sasaran organisasi. 
Oleh karenanya penting bagi manajemen bagaimana PSDM dapat dilakukan dan 
sekaligus mengetahui seberapa penting kualitas SDM dalam organisasi. 
Dilain pihak, proses organisasi memungkinkan manajemen dapat 
melakukan aktifitasnya dengan baik dan benar tanpa terhambat oleh peraturan dan 
prosedur yang menyulitkan. Dengan demikian apabila kondisi S t~k tu r  proses ini 
dapat menciptakan ikiim organisasi yang kondunsif akan mendorong manajemen 
untuk mencapai pengembangan yang berkualitas. 
Simamora (1995), kebutuhan mendasar organisasi memiliki tiga elemen 
penting yang menonjol : 1) komitmen manajemen puncak terhadap menejemen 
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yang efektif. 2) departemen SDM yang tangguh dan 3) administrasi lini-staf yang 
terintegrasi dengan baik. Diantara ketiga elemen tersebut komitmen manajemen 
puncak terhadap manajemen SDM yang efektif merupakan pertimbangan yang 
mencakup elemen-elemen lainnya. Komitmen manajemen puncak yang sungguh- 
sungguh terhadap hngsi-fungsi SDM memerlukan adanya partisipasi aktif 
manajemen puncak dalam penyusunan dan pelaksanaan kebijakan SDM. 
e. Faktor Individu 
Faktor ini merupakan variabel yang terdapat pada diri manusia itu sendiri, 
karena kinerja organisasi tergantung dari kinerja individu. Manajer tidak bisa 
mengabaikan perlunya memperjelas dan bertindak atas dasar pengetahuan 
karakteristik individu baik sebagai bawahan maupun d i i  mereka sendiri. Faktor- 
faktor yang mempengaruhi individu, antara lain : 
1. Motivasi Ke j a  
Motif adalah kebutuhan, keinginan, dorongan, gerak hati dalam diri 
seseorang. Motif muncul dan menentukan arah umum perilaku seseorang. Motif 
atau kebutuhan merupakan dorongan utama untuk beraktifitas. Orang-orang tidak 
hanya berbeda dalam kemampuan mereka melakukan sesuatu, tetapi juga dalam 
kemauan mereka atau motivasi mereka dalam melakukan sesuatu. Motivasi 
seseorang tergantung pada kuat lemahnya motif (Hersey & Blanchard, 1992). 
Menurut Hasibuan (1990), motif adalah suatu perangsang keinginan dan 
daya penggerak kemauan bekerja seseorang. Setiap motif mempunyai tujuan 
tertentu yang ingin dicapai. Sedangkan motivasi berasal dari kata Latin "movere" 
yang berarti dorongan atau menggerakkan. Motivasi adalah pemberian daya 
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penggerak yang menciptakan kegairahan kerja seseorang agar mereka mau 
bekerjasama, bekerja efektif dan terintegrasi dengan segala daya upaya untuk 
mencapai kepuasan. 
Maslow yang membagi kebutuhan manusia atas lima tingkatan yaitu 
kebutuhan fisiologis, keselamatan dan keamanan, rasa memiliki, harga diri dan 
kebutuhan akan aktualisasi diri (Gibson, et. al., 1995). Teori ini selanjutnya 
dikembangkan oleh Douglas McGregor sehingga diperoleh teori barn yang 
kemudian lebih populer dengan sebutan teori Motivasi Kerja yang mempunyai 
dampak yang menakjubkan terhadap pendekatan manajemen modem mengenai 
motivasi (Deliarnov, 1996). 
Hezberg menemukan bahwa motivasi kerja ditentukan oleh 2 faktor yaitu 
faktor yang mendorong motivasi kerja yang dinamakan faktor motivator seperti 
prestasi, penghargaan, tantangan pekerjaan, tanggungjawab, pengembangan 
kemampuan, keterlibatan dalam proses organisasi, kesempatan untuk maju. Dan 
faktor higienik adalah faktor-faktor yang dapat menghambat motivasi kerja. 
Faktor-faktor tersebut seperti gaji, peran manajemen dalam ha1 hak-hak 
karyawan,kesempatan untuk maju, rasa ada kepastian, keterbukaan. 
2. Disiplin Kerja 
Disiplin karyawan sangat erat hubungannya dengan semangat kerja. 
Disiplin dapat dikembangkan melalui suatu latihan pengembangan disiplin, 
misalnya untuk beke rja dengan menghargai waktu, tenaga keja dan biaya. 
Menanamkan disiplin pada keryawan atau bawahan dapat dikembangkan 
dengan cara kepemimpinan yang dapat jadi panutan atau teladan bagi anak buah. 
Keteladanan seorang pimpinan perusahaan dapat membangkitkan disiplin yang 
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kuat bagi karyawan atau bawahan yang bekerja dibawah pimpinan yang 
bersangkutan. 
3. Ethos Kerja 
Ethos keja merupakan sikap atau budaya kerja yang dimiliki karyawan 
dimana tanggungjawab, kejujuran, profesi dilaksanakan secara sungguh-sungguh. 
Ethos keja karyawan dipengaruhi oleh tinggi rendahnya motivasi dalam diri 
karyawan. Semakin tinggi rendahnya motivasi dalam diri karyawan, semakin 
tinggi motivasi kerjanya maka ethos keja seorang karyawan akan semakin tinggi. 
d. Faktor Budaya 
Konsep budaya ditujukan sebagai suatu tata nil+ maupun norma-norma 
yang membimbing karyawan dalam ha1 cara bersikap dan berperilaku untuk 
menjalankan pekejaannya. Sedangkan pada tingkat perusahaan diarahkan sebagai 
cara perusahaan menjaga dinamika dan konsisten dalam ha1 bertindak mencapai 
visi, misi dan strateginya.. Hal ini menggambarkan bahwa budaya perusahaan 
dirumuskan sebagai pedoman aktifitas bisnis. 
Budaya mampu menciptakan iklim hubungan karyawan dalam ha1 
keyakinan, kepercayaan, dan keterbukaan yang merupakan pertimbangan 
mendasar dan memberikan hasil. Mim organisasi tersebut dianggap sejalan 
dengan produktifitas yang tinggi dan implementasi strategi organisasi yang efektif 
(Simamora, 1995). fika budaya menciptakan iklim keterbukaan dan mendorong 
karyawan untuk mengungkapkan ketidakpuasan dan perhatiaannya tanpa rasa 
takut akan adanya pembalasan, maka ketidakpuasan dan perhatian seperti itu 
dapat ditangani dengan cara yang positif. Iklim keterbukaan tercipta jika budaya 
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menciptakan karyawan yang memiliki keyakinan yang tinggi dan percaya kepada 
keadilan keputusan d m  tindakan manajerial. 
Setelah mengumpulkan semua faktor-faktor d m  melakukan analisis 
internal dan eksternal, tahap berikutnya adalah mengembangkan alternatif strategi, 
dalam merumuskan strategi dapat digunakan alat bantu berupa matrik SWOT. 
Matrik SWOT membantu analisis strategi untuk melakukan matching, yang dapat 
menggambarkan secara jelas bagaimana peluang dan ancaman eksternal yang 
dihadapi perusahaan dapat disesuaikan dengan kekuatan dan kelemahan yang 
dimiliki, yaitu : 
Strategi SO (Strenght - Opportunities) 
Menggunakan kekuatan yang dimiliki perusahaan untuk mengambil peluang 
yang ada. 
Strategi ST (Strenght - ZEreats) 
Menggunakan kekuatan yang dimiliki perusahaan untuk menghindari dan 
mengatasi ancaman. 
Strategi WO (Weaknesses - Threats) 
Perusahaan mendapatkan keuntungan dari peluang demi mengatasi 
kelemahan-keiemahan yang dimiliki. 
Strategi WT (Weaknesses - Threats) 
Strategi ini hanya bersifat bertahan, sehingga strategi yang umum dilakukan 
adalah meminimumkan kelemahan dan keluar atau menghindari dari ancaman. 
4. Proses Hierarki Analisis (PElA) 
Untuk menentukan prioritas dari beberapa faktor atau altematif strategi, 
dilakukan metode pengambilan keputusan dengan menggunakan Proses Hierarki 
Analisis (Analitical Hierarchy Process). PHA merupakan metode yang biasa 
digunakan untuk membantu proses pengambilan keputusan pada masalah-masalah 
yang kompleks dan tidak terstruktur. 
Fewidarto (1991), Proses Hierarki Analisis adalah suatu analisis yang 
dapat dipakai oleh pengambil keputusan untuk bisa memahami kondisi suatu 
sistem dan membantu didalam melakukan prediksi dan pengambil keputusan. 
Penggunaan hierarki dalam pengambilan keputusan mempunyai beberapa 
keuntungan, antara lain : 
1. Penyajian sistem secara hierarki dapat digunakan untuk menjelaskan 
bagaimana perubahan-perubahan prioritas pada level atas yang mempengaruhi 
prioritas pada elemen dibawahnya. 
2. Hierarki memberikan informasi yang lengkap pada struktur dan fungsi suatu 
sistem dalam level yang lebih rendah dan memberikan gambaran tentang 
pelaku-pelaku dan tujuan-tujuan pada level yang lebih tinggi. 
3. Sistem alamiah yang disusun secara hierarki, yaitu dengan membangun 
konstruksi modul dan kemudian menyusun rakitan modul-modul itu. 
4. Hierarki lebih mantap (stabil) dan lentur (fleksibel). Stabil dalam arti bahwa 
perubahan-perubahan kecil mempunyai efek yang kecil, sedangkan lentur 
diartikan bahwa penambahan untuk mendapatkan suatu hierarki yang 
terstruktur dengan baik, dapat te qadi tanpa mengganggu unjuk kerjanya. 
Saaty (1993) menyebutkan prinsip pemikiran analitik dalam memecahkan 
masalah adalah dengan analitik eksplisit. Terdapat 3 (tiga) prinsip pokok dalam 
proses PHA, Yaitu : 1) Prinsip penyusunan hierarki, 2) prinsip penentuan 
prioritas, 3) prinsip konsistensi logis. Pada dasarnya metode PHA ini, merupakan 
suatu teori umum tentang pengukuran yang digunakan untuk menemukan skala 
rasio dari perbandingan pasangan yang diskrit maupun kontinyu. Perbandingan- 
perbandingan dapat diambil dari ukuran a h a 1  atau dari skala dasar yang 
mencerminkan kekuatan perasaan dan prefensi relatif, menggunakan intuisi 
sebagai input utamanya, hams datang dari pengambil keputusan yang cukup 
informatif dan memahami masalah keputusan yang dihadapi (melalui pakar). 
Menurut Permadi (1992), otak manusia mempunyai batasan kemampuan, 
maka skala rasio yang digunakan dalam membandingkan dua ha1 tersebut juga 
hams mempunyai batas tertentu yang tidak terlampau besar tetapi cukup 
menampung persepsi manusia. Daiam Proses Hierarki Analisis ini digunakan 
batas 1 sampai dengan 9 yang dianggap cukup mewakili persepsi manusia, dengan 
nilai rasio sebagai berikut : 
Tabel 1. Skala Banding Berpasangan Untuk Pengisian Matriks Perbandingan 
Berpasangan. 
I atas elemen yang lainnya 
5 I Elemen yang satu esensial atau I Pengalaman dan pertimbangan 
I Nilai Deiinisi 
Skala 
1 
3 
Penjelasan 
I terlihat dalam praktek 
9 I Satu elemen mutlak lebih I Bukti yang menyokong elemen 
Kedua elemen sama 
pentingnya 
Elemen yang satu sedikit lebih 
penting ketimbang lainnya 
7 
Dua elemen penyumbang sama 
h a t  pada sifatnya 
Pengalaman dan pertimbangan 
sedikit menyokong satu elemen 
I dibandingkan denaan I. 
Sumber : Sa'aty (1993). 
- - 
sangat penting ketimbang yang 
laimya 
Satu elemen jelas lebih penting 
dari elemen lainnva 
2,4,6,8 
Kebalikan 
Dalam penilaian kepentingan relatif dua elemen berlaku aksioma 
reciprocal artinya jika elemen i dinilai 3 kali lebih penting dari j, maka elemen j 
hams sama dengan 113 kali pentingnya dibanding elemen i. Disamping itu 
perbandingan dua elemen yang sama akan menghasilkan angka 1, artinya sama 
penting. Dua elemen yang berlainan dapat saja dinilai sangat penting. Jiia 
terdapat n elemen, maka akan diperoleh matriks painvise comparison berukuran n 
x n. Banyaknya p e ~ l a i a n  dalam penyusunan matriks ini adalah n (n-1)12 karena 
matriknya reciprocal dan elemen-elemen diagonal sama dengan 1. 
dengan kuat menyokong satu 
elemen atas elemen lainnya 
Satu elemen dengan h a t  di 
sokong dan dominasinya telah 
penting ketimbang elemen 
laimya 
Nilai-Nlai diantara dua 
pertimbangan 
yang satu memiliki tingkat 
penegasan tertinggi yang 
mungkin menguatkannya 
Kompromi diperlukan diantara 
dua pertimbangan 
J i a  untuk aktivitas I mendapat suatu angka bila dibandingkan 
dengan aktivitas j, maka j mempunyai nilai kebalikannya bila 
B. Kerangka Konseptual 
Era globalisasi ditandai dengan bergeraknya SDM dari satu negara ke 
negara lain. Era globalisasi ini, menuntut perusahaan untuk melakukan adaptasi 
terhadap pembahan lingkungan bisnis. Adaptasi terhadap perubahan lingkungan 
dalam suasana yang cenderung memberikan keleluasaan persaingan yang semakin 
ketat menuntut perusahaan untuk menata kembali sumberdaya yang dimilikinya, 
termasuk sumberdaya manusia, hanya organisasi yang didukung oleh tenaga SDM 
saja yang mampu memenangkan persaingan. 
Dalam penataan kembali, suatu pemsahaan dituntut untuk merumuskan 
strategi bisnis yaitu dengan penyiapan SDM. Langkah awal yang perlu dilakukan 
adalah penetapan arah dan kebijakan untuk mencapai sasaran dan tujuan 
perusahaan. Adanya persamaan pandangan dalam penetapan kebijakan 
perusahaan pada semua pelaku organisasi disemua tingkatan mempakan suatu 
keharusan. Setelah mengetahui kebijakan terhadap visi, misi perusahaan, maka 
langkah selanjutnya adalah mengidentifikasi faktor-faktor lingkungan internal dan 
eksternal yang didalamnya ada faktor organisasi, individu, budaya dan lingkungan 
itu sendiri. 
Faktor-faktor tersebut menjadi dasar untuk fonnulasi strategi PSDM yang 
diperkirakan dan diduga akan dapat memberikan pengaruh dalam 
memformulasikan dan memmuskan alternatif strategi yang akan diterapkan 
perusahaan guna pencapaian sasaran dan tujuan pemsahaan. Dengan demikian 
pemsahaan mengetahui faktor yang dominan, dimana ditemukan faktor yang 
sudah h a t  dan faktor yang masih lemah melalui analisis SWOT. Untuk faktor 
yang masih lemah diperlukan perbaikan, sedangkan untuk faktor yang kuat 
diperlukan untuk diadakan pengembangan berkelanjutan. 
Formulasi strategi seringkali hanya menginventarisir faktor-faktor internal 
dan eksternal yang berkembang di perusahaan tanpa mau mengetahui faktor- 
faktor mana yang hams dibenahi secepat mungkin dalam sebuah prioritas strategi, 
oleh sebab itu seringkali strategi yang diterapkan tidak sesuai dengan kondisi dan 
kebutuhan perusahaan yang mengakibatkan tidak tercapainya sasaran dan tujuan 
p e ~ ~ & a a n .  
Analisis faktor-faktor PSDM mencoba melihat dan menemukan mana 
faktor-faktor yang dominan dalam PSDM, untuk kemudian diformulasikan 
kedalam strategi pengembangan sumberdaya manusia. 
Evaluasi 
PSDM 
SWOT 
Faktor-Faktor Dalam 
Strategi PSDM 
v 
Prioritas Strategi 
I m p l e m e n t a s i  
Gambar 1. Kerangka Konseptual 
111. METODOLOGI 
A. Lokasi dan Waktu Geladikarya 
Geladikarya dilakukan di PT. Nojorono Tobacco Kudus Jawa Tengah dan 
dilaksanakan pada bulan September - Oktober 1999. 
B. Sumber Data dan Teknik Pengambilan Data 
Pengambilan data dilakukan melalui wawancara dan studi pustaka. 
Pengambilan data primer dilakukan melalui instrumen wawancaraldiskusi dan 
pengisian kuisioner yang dibuat secara khusus untuk pengolahan proses hierarki 
analisis dengan memberikan penilaian pada elemen-lemen yang dibandingkan. 
Pengumpulan data sekunder sebagai penunjang penelitian ini dilakukan melalui 
studi kepustakaan, kebijakan, visi dan startegi perusahaan. 
Responden untuk penentuan faktor dalam SWOT dan penyusunan 
hierarki melalui diskusi dan wawancara langsung dengan jajaran pimpinan 
perusahaan yang dapat mewakili persepsi manajemen dan karyawan. Selanjutnya 
untuk responden pakar melalui pengisian kuisioner untuk pengolahan dengan 
metode Analitical Hierarchy Process (AHP). 
Responden pakar 5 (lima) orang yang dianggap mewakili otentisitas 
situasi yang dihadapi, antara lain : 
+ Drs. IGN. Irianto Gunawan, MBA. Manejer R&D 
+ Ir. Jimmy Yulianto Manajer Produksi 
+ Bambang Sugiyono, BA. Kandepnaker 
+ H. Amir Anwar Sekertaris PPRK 
+ Dr. Ir. Hardjanto Wiryokusumo Akademisi 
C. Teknik Pengolahan Data 
1. Identifikasi Kondisi Pengembangan Sumberdaya Manusia 
Identifikasi Pengembangan sumberdaya manusia (PSDM) melalui SWOT 
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) merupakan salah satu alat bantu 
yang dapat di gunakan untuk mengembangkan strategi yang berlandaskan pada 
situasi lingkungan internal dan eksternal. Dari data dan informasi yang diperoleh, 
kemudian dilakukan eksplorasi faktor terhadap pelaksanaan pengembangan 
sumberdaya manusia (PSDM). Setiap organisasi dilihat dari lingkungan internal 
maupun eksternalnya pasti memiliki kekuatan ataupun kelemahan. Dari faktor- 
faktor tersebut kemudian dilakukan analisis dan evaluasi, dengan maksud untuk 
memahami lebih jauh kekuatan dan kelemahan yang terdapat pada sumberdaya 
manusia (SDM). 
Analisis internal dilakukan dengan maksud untuk mendapatkan dan 
mengembangkan faktor kunci kekuatan yang dapat dimanfaatkan dan faktor 
kelemahan yang harus dihindari atau diatasi. Analisis eksternal dilakukan dengan 
maksud untuk mendapatkan dan mengembangkan faktor kunci peluang yang 
dapat dimanfaatkan dan faktor ancaman yang hams dihindari. Analisis faktor 
eksternal ini, pendekatannya terbagi dalam dua aspek lingkungan. Pertama 
lingkungan makro yang meliputi 4 (empat) aspek, yaitu: aspek situasi politik, 
aspek ekonomi, aspek sosial-budaya dan demografi dan aspek teknologi. Daftar 
faktor peluang dan ancaman yang dihasilkan dari analisis tersebut, kemudian 
dievaluasi untuk mengetahui seberapa baik strategi pelaksanaan yang dijalankan 
selama ini dalam merespon peluang dan ancaman yang ada. 
Gambar. 2. Diagram analisis SWOT (Rangkuti, 1998) 
BERBAGAI PELUANG 
Keterangan : 
Kuadran 1: Merupakan situasi yang sangat menguntungkan perusahaan. 
Dimana perusahaan memiliki peluang dan kekuatan, sehingga 
dapat memanfaatkan peluang yang ada. 
Kuadran 2 : Situasi perusahaan dalam menghadapi perusahaan lain, ia masih 
memiliki kekuatan dari segi internal. Strategi yang h m s  diterapkan 
adalah menggunakan kekuatan untuk memanfaatkan peluang. 
Kuadran 3 : Perusahaan menghadapi peluang yang sangat besar, tetapi dilain 
pihak, perusahaan menghadapi kendalakelemahan internal. 
Kuadran 4 : Perusahaan berada pada posisi yang tidak menguntungkan. 
Perusahaan tersebut menghadapi berbagai macam ancaman dan 
kelemahan internal. 
3. Mendukung 
strategi 
turn around 
KELEMAHAN 
INTERNAL 
4. Mendukung 
strategi 
defensif 
BERBAGAI ANCAMAN 
1. Mendukung 
strategi 
agresif 
-- 
KEKUATAN 
INTERNAL 
2. Mendukung 
strategi 
diversifikasi 
2. Perbandingan Berpasangan (matrik SWOT) 
Setelah melakukan analisis internal dan eksternal, tahap berikutnya 
adalah mengembangkan alternatif strategi, dengan melakukan perbandingan 
berpasangan. Perbandingan berpasangan adalah suatu teknik untuk 
membandingkan suatu komponen dengan komponen lainnya dalam satu katagori 
yang sama dan terkait dengan kngsional (faktor kunci) organisasi. Basis 
perbandingan biasanya meliputi keseluruhan penilaian. Dalam analisis SWOT 
juga digunakan matrik menurut Kinner dan Taylor dalam Rangkuti (1998) 
sebagai berikut 
Tabel 2. Matrik SWOT Perbandingan Berpasangan 
Kekuatan (S) 
-? I 
Matrik SWOT membantu analisis untuk melakukan perbandingan 
berpasangan, antara kekuatan dan peluang (SO strategi), kekuatan dan ancaman 
(ST strategi), dan kelemahan dengan peluang (WO strategi) serta kelemahan 
dengan ancaman (WT strategi). Pengambilan kesimpulan dari teknik tersebut 
diatas dapat diperoleh melalui penentuan besarnya bobot masing-masing faktor. 
Kelemahan (W) 
Peluang (0)  
I I 
3. Proses Hierarki Analisis (PHA) 
Metode ini merupakan salah satu teknik untuk mengambil keputusan 
terhadap strategi PSDM manusia setelah melihat beberapa elemen atau faktor 
Ancaman (S) 
Strategi SO Strategi WO 
Strategi ST Strategi WT 
yang mempengaruhi PSDM. Berikut disajikan skema proses penyusunan hierarki 
analisis. 
Identifikasi Sistem 
Penyusunan 
Hierarki 1 
Pengisian Matrik 
Pendapat Individu 
Rasio (CR) Revisi 
Terpenuhi ? 
Pengolahan * 
- 
Penyusunan Matrik 
Menemukan 
Vector Prioritas 
Tidak 
Gambar. 3. Skema proses pengolahan data AHP (Saaty, 1998) 
Penentuan ini menggunakan penilaian komparasi berpasangan atau analisis 
Pendapat Gabungan 
p e n q ~ a t  (judgment) terhadap semua pihak yang terlibat dalam PSDM. Tolak ukur 
. .. . 
Ya 
,konsistensi pendapat yang diberikan oleh responden untuk semua pihak, 
_L. 
digunakan rasio konsistensi (consistency racio). Pengolahan data menggunakan 
bantuan program Expert Choise serta dipadukan dengan perhitungan secara 
manual. 
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3.1.. Penyusunan Hierarki 
Proses penyusunan hierarki dilakukan melalui tahap-tahap studi pustaka, 
diskusi dengan pimpinan serta melakukan evaluasi terhadap fokus, tujuan, faktor, 
aktor serta alternatif pengembangan. Hierarki tersusun atas lima tingkat, masing- 
masing tingkat terdiri dari beberapa elemen yang akan membantu pemilihan 
alternatif. Dari beberapa alternatif pengembangan yang diperoleh dari hasil 
analisis SWOT, selanjutnya dilakukan analisis untuk menentukan prioritas dengan 
menggunakan metode Proses Hierarki Analisis (PHA). Data yang dianalisis 
meliputi data S t ~ k t ~ r  hierarki keputusan berdasarkan hasil wawancara dan 
kuisioner. 
Dengan hasil analisis menggunakan PHA ini akan ditemukan urutan 
prioritas yang berprinsip pada penetapan hubungan antar elemen dari setiap 
tingkatan hierarki dengan membandingkan elemen dalam pasangan. Proses 
pengolahan dilakukan melalui PHA seperti disajikan di bawah ini: 
Fokus 
Faktor 
Aktor 
Tujuan 
Alternatif 
(Ultimate goat) 
Faktor yang berpengaruh 
Pelaku yang terlibat 
Tujuan dari pelaku 
Alternatif 
pengembangan 
Gambar 4. Hierarki Metode Analitik Hierarki Proses 
3.2. Hierarki Berpasangan 
Hierarki yang telah disusun sangat berguna bagi pengambilan keputusan 
jika pengamh setiap elemen terhadap elemen lain pada setiap tingkat hierarki 
dapat diketahui. Penilaian dilakukan dengan menggunakan teknik komparasi 
berpasangan dengan memberikan bobot numerik serta membandingkanantar satu 
eleman yang lain. 
Dari penelitian Saaty (1993) untuk berbagai permasalahan skala 1 - 9 
adalah skala yang terbaik dalam mengkuantifikasikan pendapat, yaitu berdasarkan 
akurasinya yang ditunjukkan dengan nilai Root Mean Square Deviation (RMD) 
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dan Median Absolute Deviation (MAD), Nilai dari skala tersebut dapat dilihat 
pada tabel (tabel. 1 .) 
Contoh matrik dalam proses pengisian kuesioner diilustrasikan sebagai 
berikut : 
Tabel 3. Matrik Pengisian Proses Hierarki Analisis 
Pengambilan keputusan melalui matrikdiatas dengan titik puncak fokus 
dan dipengaruhi oleh faktor A, B dan C. Besamya penilaian hasil pembandingan 
A dan B misalnya 3, mempunyai arti bahwa faktor A lebih penting dibanding 
dengan faktor B, bila proses pembanding dibalik, yaitu B dengan A maka nilainya 
= 113, artinya kurang penting. 
Fokus 
A 
B 
C 
3.3. Matrik Pendapat Individu 
Penilaian pendapat individu berasal dari hasil komparasi berpasangan tiap 
elemen terhadap elemen lainnya akan membentuk matrik A. Misalkan apabila Ci 
dibandingan dengan Cj, maka aij merupakan nilai matrik pendapat hasil 
komparasi yang mencerminkan nilai matrik pendapat hasil komparasi yang 
mencerminkan nilai tingkat kepentingan Ci terhadap Cj. 
Prioritas 
0,32 
0,11 
0,60 
C 
% 
115 
1 
A 
1 
113 
2 
B 
3 
1 
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